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Актуальность выбранной темы исследования заключается в том, что 
формирование профессионального и динамично развивающегося персонала в 
производственной организации является одним из основных факторов 
эффективности деятельности всей промышленной системы государства. 
Производственная сфера нуждается во внедрении целостной системы 
управления персоналом, основной функцией которой является обеспечение 
необходимым как по качеству, так и по количеству персоналом, способным 
осуществить достижение ее целей. 
Руководители эффективно действующих организаций отмечают тот факт, 
что главный потенциал их предприятий заключен в кадрах. Какие бы ни были 
прекрасные идеи, новейшие технологии, благоприятные внешние условия, без 
хорошо подготовленного персонала высокой эффективности работы добиться 
невозможно. Вложения в человеческие ресурсы и кадровую работу становятся 
долгосрочным фактором конкурентоспособности и выживания предприятия.  
В проводимых в настоящее время научных исследованиях по проблемам 
управления персоналом все более четко формируется идея использования 
инновационных технологий управления кадровыми процессами, в том числе 
профессиональным развитием. Однако в науке и управленческой практике еще 
не выработаны достаточно обоснованные критерии комплексной оценки уровня 
кадровой политики, отсутствует концептуальная основа современных кадровых 
технологий профессионального развития и усвоения работниками 
промышленных предприятий профессиональных и этических ценностей, норм и 
правил кадровой культуры. 
Практическая актуальность данной работы определяется необходимостью 
повышения эффективности работы промышленного предприятия за счет более 
эффективного использования методик внутрифирменного обучения персонала.  
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Совершенствование механизмов системы внутрифирменного обучения 
работников является приоритетной задачей по повышению эффективности их 
деятельности. 
Теоретическая разработанность темы. Вопросы внутрифирменного 
обучения персонала в организации широко освящены в научных публикациях 
таких авторов, как: Н.И. Архиповой, Н.П. Беляцкий, С.Е. Велесько,  
А.Я. Кибанов, А.Я. Кисаев, М.И. Магура, М.Б. Курбатова, Р.А. Микаелян и др. 
Проблема исследования заключается в необходимости поиска путей 
систематизации внутрифирменного обучения персонала в механосборочном цехе 
750 АО НПК «Уралвагонзавода», для повышения качества его работы в целом. 
Цель выпускной квалификационной работы анализ системы 
внутрифирменного обучения персонала, разработка мероприятий по её 
совершенствованию в механосборочном цехе 750 АО НПК «Уралвагонзавода». 
Задачами  работы, сформированными в соответствии с ее целью, являются 
следующие: 
 изучить теоретические основы системы обучения персонала как 
фактора эффективности деятельности предприятия; 
 провести анализ организационной структуры механосборочного цеха 
750 АО НПК «Уралвагонзавода». 
 провести оценку существующей системы внутрифирменного 
обучения персонала, используемой на предприятии; 
 разработать мероприятия по совершенствованию системы 
внутрифирменного обучения персонала на предприятии. 
Объектом данного исследования является внутрифирменное обучение 
персонала. 
Предметом исследования является система внутрифирменного обучения 
персонала механосборочного цеха 750 АО НПК «Уралвагонзавода» 
Методы исследования включают в себя: 
- анкетирование.   
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Информационная база исследования включает в себя научные труды 
таких авторов как: Т.З. Базарова, Д.В. Васина, Р.В. Веснин,М.М Глазов.,  
А.П. Егоршин, П.В. Журавлев, Г.Г. Зайцев, Л.Н. Иванова-Швец,  
Л.В. Ивановская, А.А. Корсакова, В.В. Лукашевич, Ф.Б. Михайлов,  
Г.В. Слуцкий, В.М. Цветаев и др. 
Структура работы определяется поставленной целью и включает в себя 
введение, три главы, разделенные на параграфы, заключение и список 
использованной литературы. 























ГЛАВА 1. АНАЛИЗ И ВЫЯВЛЕНИЕ ПРОБЛЕМ В СИСТЕМЕ ОБУЧЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛА В  МЕХАНОСБОРОЧНОМ ЦЕХЕ 750 АО НПК 
«УРАЛВАГОНЗАВОДА» 
 
1.1. Общая характеристика и организационная структура 
механосборочного цеха 750 АО НПК «Уралвагонзавода» 
 
 Научно-производственная корпорация «Уралвагонзавод» – один из 
крупнейших машиностроительных комплексов современной России. В состав 
корпорации входит около 40 промышленных предприятий, научно-
исследовательских институтов, конструкторских бюро. На протяжении всей 
своей истории УВЗ славится высочайшим научно-техническим потенциалом, 
высококвалифицированным персоналом, мощной конструкторской и 
производственной базой, а также передовыми технологиями в проектировании 
наукоёмких изделий. 
Своими инновационными разработками корпорация внесла огромный 
вклад в развитие отечественного машиностроения. Некоторые из них, в 
частности военные изделия, стимулировав развитие отрасли, оказали 
беспрецедентное по своей значимости влияние на историю нашей страны, на 
процветание отечественной армии и развитие мирового вооружения. За более 
чем 75-летнюю историю с конвейера Уралвагонзавода сошло около 
 100 000 боевых машин – и это абсолютный рекорд мирового танкостроения.  
Миссия АО «НПК «Уралвагонзавод» – это лидерство в  транспортном 
машиностроении на основе непрерывных инноваций с целью интеграции в 
мировую экономику, роста удовлетворенности потребителей, качества жизни 
сотрудников и стоимости бизнеса группы компаний. В таблице 2.1 отражены 
основные экономические показатели.  
АО НПК «Уралвагонзавод» находится по адресу Свердловская область, 
город Нижний Тагил, Восточное шоссе, 28 [48]. Выпускает более  
100 наименований продукции: военную технику, цельнометаллические вагоны, 
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специализированные вагоны, железнодорожные цистерны, дорожно-
строительную технику. 
АО «Научно-производственная корпорация «Уралвагонзавод» имени 
 Ф.Э. Дзержинского» зарегистрировано 31.03.2008 г. Межрайонной инспекцией 
Федеральной налоговой службы № 16 по Свердловской области. 
Регистрационное свидетельство № 005696450, ОГРН 108 662 300 2190. 
Главными и решающими подразделениями машиностроительного завода 
являются производственные цеха. От качества их работы зависит эффективность 
всей производственной деятельности предприятия в целом. Поэтому 
проектирование цехов является важнейшей частью проектирования завода. При 
этом основные производственные и вспомогательные цеха многих 
машиностроительных заводов, особенно крупных, представляют собой вполне 
самостоятельные организационные единицы, имеющие в своем составе все 
необходимое для выполнения определенных технологических процессов или для 
изготовления определенных элементов изделий. Производственный 
механосборочный процесс представляет собой комплекс трудовых и 
естественных процессов, направленных на изготовление продукции заданного 
назначения и соответствующего качества. 
Составной частью производственного процесса является технологический 
процесс, в результате чего создаются отдельные детали, узлы, агрегаты, 
комплектующие и готовые изделия. 
Каждый производственный процесс состоит из множества отдельных 
(частичных) процессов, которые подразделяются на:  
− основной процесс; 
− вспомогательный процесс; 
− обслуживающий процесс.  
Рассмотрим механосборочный цех № 750 АО «Уралвагонзавода», где 
изготавливают гидравлические узлы, идущие на спецтехнику, и комплектуют 
продукцию для цехов вагоносборочного производства.  
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Механосборочное производство – это полный производственно-
технологический цикл изготовления изделий, который включает в себя: 
− механическую обработку узлов и деталей, в том числе на современных 
 3-х координатных фрезерных и токарных центрах, координатно-расточных и 
токарно-карусельных станках; 
− изготовление деталей из термо- и реактопластов; 
− термическая обработка материалов; 
− гальваническое производство; 
− выполнение малярно-окрасочных работ; 
− раскрой листового материала; 
− изготовление и гибка деталей из листовых материалов различных толщин 
и конфигураций; 
− изготовление штампованных деталей на прессах усилием до 100 тс; 
− аргонно-дуговая сварка тонкостенных деталей из сталей, алюминиевых 
сплавов и титана. 
Главная особенность механосборочного производства цеха №750 состоит в 
том, что технологические процессы строятся, исходя из массового и 
крупносерийного характера изготовления деталей, то есть основной формой 
организации труда механосборочного цеха является поточно-серийная. 
Большинство деталей обрабатываются на поточно-механизированных или 
автоматических линиях. Поточно-механизированные линии в основном (75-80%) 
состоят из специализированных агрегатных или многопозиционных станков, для 
переналадки которых на другую продукцию необходимо изготавливать 
крупногабаритные узлы (поворотные столы, многошпиндельные головки и т.п.). 
Механосборочное производство позволяет применять высокоэффективные 
технологии и проводить механическую обработку деталей, машин и механизмов 
различных классов и типоразмеров: токарную, токарно-карусельную, токарно-
расточную, координатно-расточную, фрезерную, зубофрезерную, строгальную, 
долбежную, шлифовку и сверление отверстий. 
 10 
 
Механосборочный цех №750 состоит из производственных участков, 
вспомогательных подразделений, служебных и бытовых помещений. 
Производственные участки предназначены для размещения оборудования 
основного производства. Участки объединяют в себя рабочие места. Рабочее 
место – первичная строительная единица завода, на которой выполняется 
технологическая операция. Рабочее место оснащено технологическим 
оборудованием, накопителями заготовок, средствами автоматизации, 
технологической оснасткой, средствами технического обслуживания и охраны 
труда. 
Рабочие места, объединенные транспортной системой, образуют участок. 
Участки организованы по двум основным признакам: 
− по предметному признаку – массовое, крупносерийное производство; 
− по технологическому признаку – мелкосерийное, единичное производство. 
− Вспомогательные подразделения создают для обслуживания и обеспечения 
производственных участков. К ними относятся: 
− инструментальная служба цеха – заточное отделение, кладовая 
приспособлений, инструмента, отделение ремонта оснастки; 
− контрольное отделение; 
− ремонтные службы цеха. 
Склад металла, заготовок и готовых деталей для массового и 
крупносерийного производства отсутствует, так как для металла имеется 
специализированный склад, для заготовок на каждом участке предусматривается 
складская площадка. Конторские, служебные и бытовые помещения 
предназначены для размещения технического и административного персонала, 
гардеробных, столовых, буфетов. 
Целью разработки и осуществления технологического и 
производственного процессов является получение конечного продукта 
машиностроения готового изделия, детали, узла. При этом любой 
технологический процесс реализуется в виде оснастки, станков, 
производственных зданий, людей, осуществляющих данный процесс. 
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Массовое производство характеризуется узкой номенклатурой и большим 
объемом выпуска изделий, непрерывно изготавливаемых в течение 
продолжительного времени. Продукцией массового производства в 
машиностроении являются автомобили, тракторы, холодильники и другие 
изделия, выпускаемые в больших количествах. 
Правильное распределение механосборочных работ внутри 
производственной единицы позволит сократить промежуточные временные 
затраты.  
Непосредственным руководителем цеха является начальник цеха. Он 
осуществляет руководство производственно-хозяйственной деятельностью цеха. 
Обеспечивает выполнение плановых заданий, ритмичный выпуск продукции 
высокого качества, эффективное использование основных и оборотных фондов. 
Рассмотрим структуру цеха 750 на  (рисунке 1). 
 
Рис. 1 – Организационная структура управления механосборочного цеха АО 
«Уралвагонзавод» 
 
Планово-диспетчерское бюро (ПДБ) обеспечивает бесперебойное 
снабжение необходимых для производства полуфабрикатов других цехов завода, 
а также обеспечивает отправку готовых деталей, узлов в другие цеха завода. 
Начальник цеха 
Зам. начальника цеха по 
производству 
Зам. начальника цеха по 
подготовке производства 












Основные функции служб подготовки производства: служба механика, 
служба энергетика, бюро наладки, БИХ (бюро инструментального хозяйства); 
хозяйственная служба. Службы механика производит ремонт механического 
оборудования по графику ППР (планово-предупредительный ремонт), устраняют 
аварийные поломки оборудования, модернизацию и монтаж нового 
оборудования. 
Бюро энергетика – организация и контроль за снабжением производств 
компании тепловой и электрической энергией и за правильной эксплуатацией и 
ремонтом энергетического оборудования и средств связи предприятия. Бюро 
инструментального хозяйства делает ревизию, производит ремонт и выдачу 
инструмента во все структурные подразделения цеха. 
Хозяйственная служба, в функции которой входит содержание 
административно-бытового корпуса, раздевалок и других помещений в 
соответствии с санитарно-бытовыми требованиями. 
Таким образом, можно сделать вывод о том, что цех 750 имеет линейную 
организационно-управленческую структуру. Основные кадровые показатели 
цеха 750 АО «Уралвагонзавод» за период 2014-2016 представлены в таблице 1. 
Согласно приведенным в таблице данным, следует отметить, что 
численность работников предприятия в 2016 году увеличилась на 7 человек в 
сравнении с предыдущим годом. 
Производительность и среднемесячная заработная плата работников цеха 
также увеличивается в динамике. Так, производительность труда увеличилась за 
2016 год на 18,88 тыс. руб. на человека, а среднемесячная заработная плата на 
2,25 тыс. руб. [48]. 
Фонд заработной платы за 2016 год составил 47058,2 тыс. руб., что больше 
показателя предыдущего года на 6814,2 тыс. руб. Исходя из этого, необходимо 
сделать вывод о том, что система организации труда в анализируемом цехе 





Таблица 1 – Кадровые показатели цеха 750 АО за 2014-2016 гг. 
Показатель 2014  
год 










1 2 3 4 5 6 7 8 
Численность персонала, 
чел.:  
208 204 200 -4 -4 98,07 103,43 
В том числе:         
Основные рабочие 120 118 116 -2 -2 98,33 104,24 
Вспомогательные 
рабочие 
55 55 54 - -1 100,0 101,8 
РСС 33 31 31 -2 1 93,94 103,22 
Производительность 
труда, тыс. руб.  
352,52 387,05 405,93 34,53 18,88 109,8 104,9 
Среднемесячная 
заработная плата по 
цеху, тыс. руб.  
15,90 16,44 18,59 0,54 2,15 103,4 113,05 
В том числе:         
Основные рабочие 17,822 18,559 20,443 0,737 1,884 103,8 110,15 
Вспомогательные 
рабочие 
8,726 9,229 11,854 0,503 2,625 105,8 128,44 
РСС 20,874 21,165 23,225 0,291 2,06 101,4 109,73 
Фонд заработной 
платы, тыс. руб.  
39688,9 40244,0 47058,2 555,1 6814,2 101,4 116,93 
   
Далее рассмотрим кадровый состав механосборочного цеха по возрасту, 
полу, стажу работы, уровню образования (таблица 2). 
 
     Таблица 2. – Характеристика кадрового состава механосборочного цеха 750 



























































































































































































Представим характеристику кадрового состава механосборочного цеха 750 
по полу, стажу, образованию в процентном соотношении (рис. 2, 3, 4). 
 
Рис. 2 – Характеристика кадрового состава по возрасту 
 
Из диаграммы следует, что в настоящее время в механосборочном цехе 750 
возраст большинства работников составляет 30-39 лет (51%). На втором месте 
находятся работники, возраст которых составляет 40-49 лет (31%). На третьем 
месте находятся работники, возраст которых до 30 лет (28%). На четвертом 
месте находятся работники, возраст которых 50-59 лет (16%). Меньше всего 
работников в возрасте 60-65 лет (1,5%).  
Далее проведем кадровый анализ по полу. 
 


















Как видно из диаграммы, подавляющее большинство работников 
механосборочного цеха 750 – мужчины (99%). Женщин меньшинство (1%). 
Далее проведем кадровый анализ по стажу работы. 
 
Рис. 4 – Характеристика кадрового состава по стажу работы 
 
Согласно диаграмме, большинство работников имеют стаж от 1 года  до 
 5 лет (36%). 30% работников имеют стаж от 5 до 10 лет. 16% работников имеют 
стаж от 10 до 20 лет. 7% работников имеют стаж до 1 года. И только  
12% работников имеют стаж более 20 лет.  
Далее проведем кадровый анализ по уровню образования (рисунок. 5). 
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В соответствии с данными диаграммы, подавляющее большинство 
работников механосборочного цеха имеют среднее профессиональное 
образование (61%). Высшее профессиональное образование имеют  
36% работников. Среднее полное общее образование имеют 4% работников. 
Таким образом, современное механосборочное производство представляет 
собой сложную динамическую систему.  
 
 
1.2. Оценка системы внутрифирменного обучения персонала в 
механосборочном цехе 750 АО НПК «Уралвагонзавода» 
 
Внутрифирменное обучение персонала представляет собой обучение, 
которое персонал проходит без отрыва от рабочего места внутри организации. 
Сильными сторонами  вида обучения являются следующие [1; С. 51]:  
 персонал компании видит и знает ее конкурентные преимущества и 
 специфику рыночной деятельности; 
 возникает возможность совершенствования нужных организации 
появление компетенций персонала; 
 внутрифирменное обучение дает возможность сохранить 
управленческие принципы и передать корпоративную культуру компании; 
 невысокие затраты на обучение и примерно равная 
профессиональная компетенция обучающихся.  
Потребность в организации внутрифирменного обучения всегда исходит от 
самой компании. Это обусловлено тем, что эффективность деятельности 
организации сопряжена с тем, насколько организация способна инвестировать в 
профессионализм своих сотрудников.  
Исходя из целей и задач определённой компании, внутрифирменное 
обучение может быть профессиональным (узкоспециализированным) и 
корпоративным, осуществляться в виде тренингов, семинарских занятий.  
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В механосборочном цехе 750 традиционно и постоянно используются 
методы совершенствования кадрового управления. С одной стороны это говорит, 
о достаточно высоком уровне организационной культуры. С другой стороны, 
наблюдается последовательность в применении социально-психологических 
методов управления кадрами. 
Предприятие АО «Уралвагонзавод» и в частности механосборочный цех 
750 в своей деятельности использует два главных вида обучения: первичное 
обучение и обучение в процессе деятельности. 
 Таким образом, на этой основе непосредственно выстроена вся система 




















Рис. 6 – Система обучения персонала в АО «Уралвагонзавод» 
Система обучения АО 
«Уралвагонзавода» 
Первичное обучение  
Обучение в процессе 
деятельности 







Первичное обучение в рассматриваемом предприятии организации 
понимается, как обучение сотрудника в первые два месяца его работы в 
организации. Оно проводится для того, чтобы сотрудник вошел в курс 
деятельности организации, ознакомился с ее внутренними процессами и 
стандартами (в данном случае отдел управления персоналом делегирует 
ответственность за первичное обучение на прикрепляемых к новичку 
наставников) [17; С. 44]. 
Классификацию форм обучения в АО «Уралвагонзавод» можно 
представить следующим образом: 
 наставничество – предполагает передачу профессиональных знаний 
и навыков от более опытного сотрудника малоопытному или новому работнику 
организации; 
 обучение вне предприятия – несмотря на эффективность данной 
формы обучения, в АО «Уралвагонзаводе» к ней прибегают редко и, в основном, 
по инициативе самих работников. Преимущественно участие в мероприятиях по 
обучению вне организации (семинары, лекции, конференции) предусмотрено для 
руководящих должностей (начальники отделов, руководители структурных 
подразделений), а работники среднего и низшего звена не задействованы в 
процессе обучения за пределами организации; 
 внутрифирменное обучение (презентации, лекции, семинары, 
тренинги). Полноценными участниками деловых игр и тренингов внутри 
организации являются наиболее ценные сотрудники среднего звена и 
начальники отделов. Обычные рабочие среднего и низшего звена и мастера 
участков, имеют возможность лишь пополнять свои знания за счёт группового 
просмотра презентаций, которые носят информирующий характер и сообщают о 
новых технологиях, различных новшествах, методиках производства, что, 
скорее, можно назвать информированием, а не процессом внутрифирменного 
обучения.  
 Далее проведём анализ имеющихся на предприятии форм обучения. 
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Курсы повышения квалификации. Повышение квалификации цеховых 
работников регламентировано Коллективным договором на 2014-2017 гг. 
(Приложение 1). 
Согласно указанному договору, основаниями для направления работников 
цеха 750 на повышение квалификации являются: 
 поступление на работу (впервые поступившие и проработавшие в 
должности не менее одного года); 
 наступление очередного срока повышения квалификации; 
 рекомендации аттестационной комиссии; 
 назначение работника на вышестоящую должность; 
 перевод на производственную должность иной группы или 
специальности; 
 инициатива работника; 
 ходатайство начальника цеха [4]. 
Повышение квалификации, а точнее курсы повышения квалификации 
могут проходить только те, кто уже имеет диплом о среднем или высшем 
профессиональном образовании. Как правило, подобные курсы проходят в виде: 
 краткосрочных программ объемом до 72 часов по конкретным 
вопросам профессиональной деятельности; 
 тематических семинаров и программ от 72 до 100 часов по 
проблемам, возникающим в производственной сфере; 
 среднесрочных программ объемом от 100 до 500 часов, 
направленных на комплексное изучение актуальных проблем по профилю 
деятельности; 
 стажировок; 
 обучения  по индивидуальным программам [25; С. 104]. 
Переподготовка. Получение дополнительных компетенций (знаний, 
умений, навыков, а также личностных качеств), необходимых для выполнения 
функций нового направления профессиональной деятельности или получения 
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дополнительной квалификации называют профессиональной переподготовкой. В 
качестве видов обучения выступают: 
 программы профессиональной переподготовки объемом от  
500 часов; 
 программы дополнительного образования объемом свыше  
1000 часов, осуществляемые с целью адаптации цеховых работников к новым 
условиям деятельности производственных организаций, для выполнения нового 
вида профессиональной деятельности и получения дополнительной 
квалификации [4]. 
Освоение программ повышения квалификации в образовательном 
учреждении высшего и дополнительного профессионального образования 
завершается итоговой аттестацией, по результатам которой выдается 
удостоверение о повышении квалификации (для лиц, прошедших обучение в 
объеме от 72 до 100 часов) или свидетельство о повышении квалификации (для 
лиц, прошедших обучение в объеме свыше 100 часов). 
Освоение программ в образовательном учреждении высшего или 
дополнительного профессионального образования в объеме до 72 часов 
подтверждается выдачей сертификата учебного заведения. Профессиональная 
переподготовка и повышение квалификации могут проходить с отрывом, без 
отрыва, с частичным отрывом от службы (очная, очно-заочная, заочная). 
В АО «Уралвагонзаводе» работу по организации повышения 
квалификации производственного персонала осуществляет сектор правовой, 
кадровой и организационной политики. 
Организация повышения квалификации включает в себя [46; С. 95]: 
 определение потребности в обучении; 
 согласование конкретных сроков обучения и формы повышения 
квалификации с руководителями цехов; 
 формирование сводной заявки на обучение; 
 согласование программ обучения; 
 формирование и предоставление списков групп для обучения; 
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 осуществление контроля обучения, анализа информации об 
эффективности обучения; 
 внесение сведений об окончании курсов повышения квалификации в 
личное дело; 
 подготовка аналитических записок по итогам обучения работников 
за год. 
Как было сказано выше, повышение уровня квалификации цеховых 
работников может быть осуществлено как с отрывом от основной деятельности, 
так и без отрыва. Повышение квалификации с отрывом от основной 
деятельности проходит в центрах дополнительного образования, 
сотрудничающих с «Уралвагонзаводом». Повышение квалификации без отрыва 
от основной деятельности оформляется путем заключения дополнительного к 
трудовому договору (контракту) соглашения об обучении. 
Далее проведём SWOT-анализ существующей системы внутрифирменного 
обучения персонала в механосборочном цехе 750 (таблица. 3). 
 
Таблица 3 – SWOT-анализ системы внутрифирменного обучения 
механосборочного цеха 750. 
 Сильные стороны Слабые стороны 
1 2 3 
Внутренняя 
среда 
 наличие хорошо развитой 
информационной базы; 
 энтузиазм сотрудников, 
наличие эффективной команды; 
 готовность работников в 
нововведениям и осознание 
потребности в них (особенно у 
работников низшего звена, не 
включённых в процесс 
внутрифирменного обучения); 
 наличие возможных 
ресурсов, необходимых для 




наставничества в организации; 
 
 у менеджеров по управлению 
персоналом нет необходимой 
мотивации для разработки новой 
системы внутрифирменного 
обучения; 
 процесс передачи новых 
знаний работникам не 
систематизирован; 
 существующая система 
внутрифирменного обучения 
направлена только на определённые 
категории работников, а не 
охватывает весь персонал; 
 эффективность процесса 




Продолжение таблицы 3 
 Возможности Угрозы 
1 2 3 
Внешняя среда  возможность 
систематизирования имеющейся 
базы знаний; 
 наличие современных, 
более эффективных методик; 
 сокращение времени 
потраченного опытными 
специалистами на выполнение 
функций наставничества; 
 увеличение результатов 
внутрифирменного обучения, с 
помощью изменения 
имеющейся системы обучения 
персонала 
 уровень подготовки и знания 
персонала не успевают меняться со 
скоростью изменения рынка; 
 неудачный опыт обучения не 
анализируется, а повторяется 
посредством института 
наставничества; 
 система внутрифирменного 
обучения навязана «сверху» 
 существующая система 
внутрифирменного обучения 
персонала имеет низкую 




Для того, чтобы достичь более продуктивного и совершенного состояния, 
службе управления персоналом необходимо включать в процесс 
внутрифирменного обучения всех, нуждающихся в обучении работников, а не 
только руководителей и передовиков, оптимизировать и развивать свою 
деятельность и, возможно, нанять дополнительных сотрудников для 
формирования собственного тренерского состава, либо для проведения 
групповых тренингов, семинаров, дискуссий и лекций. 
Совершенствование вышеуказанных недостатков, по нашему мнению, даст 
организации возможность в дальнейшем развивать систему управления 
персоналом и, в частности, систему внутрифирменного обучения персонала как 
одного из важнейших факторов, влияющих на его профессиональное развитие и 
более эффективное использование. 
Вместе с тем, чтобы определить уровень компетентности сотрудников 
цеха 750 АО «Уралвагонзавод» нами было проведено анкетирование, участие в 
котором приняли как рядовые рабочие, так и руководство.  
Компетентность работника (Кх) можно вычислить с помощью набора исходных 
характеристик: 
x1 – уровень технической компетентности; 
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х2 – уровень поведенческой компетентности; 
х3 – уровень корпоративной компетентности; 
х4 – степень профессиональных коммуникаций; 
х5 – инновационная активность [23]. 
Индивидуальная компетентность состоит из пяти компетенций: 
поведенческой, технической, корпоративной, профессиональных коммуникаций 
и инновационной активности. Если ограничиться только совокупностью оценок 
каждой из компетенций, то, скорее всего, невозможно будет сравнить всех 
сотрудников между собой сразу по всем компетенциям. Так, у одного человека 
уровень, к примеру, технической или корпоративной компетентности может 
быть самым высоким, но вряд ли найдется такой работник, который превзойдет 
остальных по всем компетенциям сразу. 
Итак, определим значения пяти исходных характеристик x1, …, x5 для 
десяти работников предприятия (таблица. 4). 
 
Таблица 4 – Значение компетенций работников предприятия [37] 
Работник Х1 Х2 Х3 Х4 Х5 
1 2,3 1,2 1,5 0,5 0 
2 1,6 1,9 1,9 0 0 
3 1,9 1,7 2,0 1,5 0,5 
4 2,2 2,4 1,6 0 1,5 
5 1,5 1,5 1,7 0 0 
6 2,6 2,4 1,6 2,0 2,0 
7 2,4 1,5 1,3 0,5 0 
8 2,1 2,4 1,9 0 0 
9 1,4 2,1 1,9 1,5 0 
10 2,2 2,1 2,2 1,5 2,0 
Далее выделим наименьшее и наибольшее значения исходных 
характеристик (таблица. 5). 
 
Таблица 5 – Уровень отдельных компетенций работников предприятия 
Характеристика Min max 
Х1 1,4 2,6 
Х2 1,2 2,4 
Х3 1,3 2,2 
Х4 0,0 2,0 
Х5 0,0 2,0 
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Построим систему показателей q1, …, qm, соответствующих оценке 
компетенций работников предприятия с точки зрения пяти критериев. При этом 
значение нормированного показателя qt будет составлять от 0 до 1 и зависеть от 
изменения оценки характеристики х от MINi до MAXi: qi = qi (xi). Например, если 
оценивается качество работы службы персонала, и при этом одним из 
показателей является уровень текучести кадров, то чем меньше оценка, тем 
лучше. В нашем же случае функция возрастающая, т. е. желательно, чтобы 
уровень развития компетенции был выше. Например, из таблицы 3 видно, что 
характеристика x1 (техническая компетентность) имеет минимальное значение 
1,4, а максимальное – 2,6. Применим нормирующую функцию, которая 
связывает отдельный показатель с соответствующей исходной характеристикой 
и принимает значения из диапазона от 0 до 1. Если оценка компетенции имеет 
минимальное значение 1,4, то при нормировании указываем ее как 0; при 
максимальном значении 2,6 – как 1. Функция qi = qi (xi) определяется 
формулами: 
 
1. Для возрастающей функции: 
     (1) 
2. Для убывающей функции: 
     (2) 
 
Проведя нормировку значений исходных характеристик x1, …, x5, 
приведенных в таблице 3, по правилам, задаваемым формулами, получаем для 
всех десяти оцениваемых работников предприятия значения пяти отдельных 
показателей q1, …, q5 (табл. 6).  
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Из таблицы видно, что по критерию q1 наиболее компетентен работник 6; 
по критерию q2– 4, 6 и 8; q3– 10; q4– 6; q5– 6 и 10. Следует отметить отсутствие 
такого сотрудника, который был бы компетентнее остальных сразу по всем 
критериям. 
 
Таблица 6 – Показатели компетентности каждого сотрудника предприятия 
Работник q1 q2 q3 q4 q5 
1 0,750 0,000 0,222 0,250 0,000 
2 0,167 0,583 0,667 0,000 0,000 
3 0,417 0,417 0,778 0,750 0,250 
4 0,667 1,000 0,333 0,000 0,750 
5 0,083 0,250 0,444 0,000 0,000 
6 1,000 1,000 0,333 1,000 1,000 
7 0,833 0,250 0,000 0,250 0,000 
8 0,583 1,000 0,667 0,000 0,000 
9 0,000 0,750 0,667 0,750 0,000 
10 0,667 0,750 1,000 0,750 1,000 
 
В вышеприведенных формулах не предусмотрен учет весового 
коэффициента. Тем не менее, значимость (соответственно, и вес) всех 
компетенций разная. Например, для специалиста намного важнее техническая 
компетентность, чем инновационная активность. Поэтому необходимо 
использовать дополнительные данные о весах компетенций (I) сотрудников 
 [14; С. 18]. 
Также большое число «несравнимых» работников делает целесообразным 
введение сводного показателя, который позволяет линейно «упорядочить» всех 
оцениваемых по уровню их общей компетентности, учитывающей как значения 
показателей q1,…, q5, так и вес компетенций в коэффициентах w1, …, w5. 
Другими словами, этот показатель отражает компетентность человека не 
отдельно по каждой компетенции, а по всем сразу и с учетом их значимости 
 [23; С. 102]. 
Определение w – тонкий и ответственный момент в сводной оценке 
человеческого капитала. Каждый показатель имеет свою «важность», или 
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«ценность», преувеличение или преуменьшение которой при построении 
сводного показателя может изменить конечную оценку. 
Поскольку невозможно в числовом виде точно выразить значимость 
отдельной компетенции для всех должностей, целесообразно с помощью 
весовых коэффициентов определить, какая компетенция важнее. Для этого 
воспользуемся СППР АСПИД-3 [15; С. 62]. 
В реальных условиях некоторая дополнительная информация о весовых 
коэффициентах имеется, но не числового характера, а сравнительного, 
например: «техническая компетентность важнее проф. коммуникаций» или 
«уровень профессиональных коммуникаций имеет, по мнению экспертов, такую 
же значимость, как и уровень инновационной активности».  
Таким образом, наиболее устойчивой и простой для восприятия в данном 
случае является нечисловая информация, которая может быть представлена в 
виде системы равенств и неравенств: 
 
                   I = {wr > ws; wu = wv, …},                  (3) 
 
Как отмечалось ранее, оценка компетенций работников проводилась 
комиссией на основе критериев и формальной шкалы оценок. При этом 
учитывалась важность каждого критерия для выполнения функциональных 
обязанностей на конкретной должности в определенном структурном 
подразделении. 
Эксперты упорядочили характеристики компетентности персонала 
Уралвагонзавода по их ценности (таблица. 7) 
 
Таблица 7 – Весовые коэффициенты характеристик компетентности работников 
Характеристика Значение Стандартное отклонение 
Х1 0,463 0,094 
Х2 0,275 0,054 
Х3 0,165 0,043 
Х4 0,013 0,026 
Х5 0,083 0,035 
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 наиболее значимая – техническая компетентность (х1); следующая по 
важности – поведенческая (х2), затем – корпоративная (х3), далее – 
инновационная активность (х5) и степень профессиональных коммуникаций 
(х4). Информация о сравнительной весомости характеристик может быть 
представлена в виде системы неравенств для весовых коэффициентов: 
 
                    I = {w1 > w2 > w3 > w5 > w4} ,    (4) 
 
Эти данные учитываются в дальнейших расчетах. Однако самостоятельно 
производить их очень трудно, т. к. используются достаточно сложные формулы, 
поэтому целесообразнее воспользоваться специальной компьютерной 
программой [18; С. 22]. 
Далее была сформирована таблица сводных показателей уровня 
компетентности работников АО «Уралвагонзавод» при условии, что I = {w1 > w2 
> w3 > w5 > w4} (таблица 8). 
 
Таблица 8 – Сводные показатели компетентности работников 
Работник Значение Стандартное отклонение 
1 0,387 0,061 
2 0,347 0,033 
3 0,466 0,016 
4 0,701 1,030 
5 0,180 0,018 
6 1,890 1,029 
7 0,458 0,069 
8 0,655 1,041 
9 0,326 0,055 
10 0,773 0,023 
 
На рисунке 7  представлена диаграмма сводных оценок. Выделенные 
середины отрезков – это значения индивидуальной компетентности работников 
(их номера указаны по оси ординат). Как видно из рисунка 7, наиболее 




Рис. 7 – АСПИД-диаграмма сводных оценок компетентности работников цеха 
750 АО НПК «Уралвагонзавод» 
Таким образом, использование метода рандомизированных сводных 
показателей для оценки компетентности работников позволило [12; С. 77]: 
 учесть нечисловую, неточную и неполную информацию о 
значимости той или иной составляющей компетенции, следовательно, повысить 
точность сводных оценок; 
 отразить влияние на повышение уровня компетентности персонала 
не только формального профессионального обучения, но и неформального, а 
также самообучения; 
 корректировать перечень и значимость отдельных компетенций в 
зависимости от стратегических целей организации. 
Анализ уровня компетентности персонала механосборочного цеха 750 
АО НПК «Уралвагонзавода» демонстрирует достаточный уровень.  
Вместе с тем, чтобы определить уровень эффективности системы 
внутрифирменного обучения персонала в механосборочном цехе, нами было 
проведено с исследование всех существующих на предприятии программ 
обучения и количество работников, прошедших их. Результаты исследования 
будут рассмотрены в следующем параграфе. 
Анализ системы внутрифирменного обучения механосборочного цеха 750 
свидетельствует об отсутствии в организации системного подхода к разработке и 
реализации программ внутрифирменного обучения персонала, который 
включает в себя постановку целей, подбор адекватного набора методов 
обучения, детальный анализ результатов и качества процесса обучения. 
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1.3. Анализ эффективности системы внутрифирменного обучения 
персонала в механосборочном цехе 750 АО НПК «Уралвагонзавода» 
 
За период 2014-2016 годов работники механосборочного цеха 750 
ежегодно направлялись на различные курсы профессиональной переподготовки, 
курсы повышения квалификации, а так же на стажировки. Обучение проходили 
цеховые работники всех должностей.  
В 2016 году 26 цеховых работников прошли программы дополнительного 
профессионального образования.  
В 2015 году 14 цеховых работников прошли программы дополнительного 
профессионального образования.  
В 2014 году 18 цеховых работников прошли программы дополнительного 
профессионального образования (таблица. 9). 
 
Таблица 9 – Прохождение курса обучения работниками цеха 750 
 АО НПК «Уралвагонзавод», за 2014-2016 гг. по программам ДПО 
Способ прохождения программ 
повышения квалификации 
2014 год 2015 год 2016 год 
План Факт План Факт План Факт 
С отрывом от основной деятельности 4 3 1 1 0 0 
Без отрыва от основной деятельности 8 8 6 6 16 12 
С частичным отрывом от основной 
деятельности 
0 0 0 0 5 2 
С использованием дистанционных 
образовательных технологий 
7 7 10 7 16 12 
      
Из представленных данных можно сделать вывод о том, что план по 
профессиональному развитию цеховых работников не был выполнен в 
 2016 году. Это произошло по причине того, что в 2016 году было запланировано 
проведение обучения по программам дополнительного профессионального 
образования, однако, произошло недофинансирование в связи с 
незапланированным повышением стоимости оказания образовательных услуг 
АОУ ДПО г. Москвы «Институт образовательной политики», АНО АНЭ 
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«Академия новой экономики», АОУ ДПО «Российский институт кадров 
управления». 
По этой причине в 2016 году без отрыва от основной деятельности прошли 
обучение двенадцать цеховых работников, вместо запланированных 
шестнадцати. Обучение с частичным отрывом от основной деятельности прошли 
двое цеховых работников, вместо запланированных пяти. Обучение с 
использованием дистанционных образовательных технологий прошли 
двенадцать цеховых работников, вместо запланированных шестнадцати. 
Прохождение цеховыми работниками обучения с отрывом от основной 
деятельности запланировано не было. 
В настоящее время большинство работников механосборочного цеха 750 
проходят обучение без отрыва от основной деятельности (часто это вечерние 
группы). Работники цеха, проходящие обучение без отрыва от основной 
деятельности, по дополнительному соглашению об обучении могут полностью 
освобождаться от работы по трудовому договору (контракту) либо выполнять 
эту работу на условиях неполного рабочего времени. По решению начальника 
механосборочного цеха цеховому работнику устанавливается рабочая неделя, 
сокращенная на 7 часов. Сокращение рабочего времени производится путем 
предоставления в период обучения одного свободного от работы дня в неделю 
либо сокращения продолжительности рабочего дня в течение недели. 
В 2016 году ни один работник механосборочного цеха 750 не прошел 
обучение с отрывом от основной деятельности. С частичным отрывом от 
основной деятельности (выезд за пределы города) прошли обучение 2 цеховых 
работника. Также популярностью пользуется обучение с применением 
дистанционных технологий – 12 цеховых работников прошли такое обучение. 
Кроме этого, часто проводятся вебинары. 
Повышение квалификации необходимо для продвижения цеховых 
работников по службе, т.к. обновление уровня знаний непосредственно влияет 
на эффективность деятельности. Нарушение плана прохождения цеховыми 
работниками курсов повышения квалификации является негативной тенденцией. 
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Рассмотрим виды программ по повышению квалификации, которые 
прошли работники механосборочного цеха 750 за период 2014-2016 гг. 
 (таблица. 10). 
Таким образом, за весь анализируемый период времени наиболее 
востребованными являются краткосрочные программы объемом до 72 часов 
(рисунок 8).  
Они рассчитаны на повышение квалификации и обучение цеховых 
работников как без отрыва от основной деятельности, так и с частичным 
отрывом и предусматривают применение дистанционных технологий. Занятия 
проходят в виде лекций и практических работ, вебинаров, семинаров в 
учреждениях ВПО, учебных центрах, а также в виде дополнительных 
консультаций на рабочем месте по конкретным вопросам профессиональной 
деятельности.  
 
Таблица 10 – Виды программ по повышению квалификации работников цеха 750                                                                       
за 2014-2016 гг. 
Виды программ повышения 
квалификации 








объемом до 72 часов 
15 13 24 
Тематические семинары и 
программы от 72 до 100 
часов 
2 1 0 
Среднесрочные программы 
объемом от 100 до 500 
часов 
1 0 0 
Стажировка 4 3 2 
Обучение пондивидуальн. 
 программам 






Рис. 8 – Удельный вес используемых видов программ повышения квалификации 
в цехе 750 
 
Менее востребованными являются тематические семинары и программы 
от 72 до 100 часов и среднесрочные программы от 100 до 500 часов, которые 
рассчитаны на прохождение только с отрывом от основной деятельности. 
Стажировка и обучение по индивидуальным программам пользуются меньшей 
популярностью в цехе. 
Далее рассмотрим смету затрат на организацию и проведение 
внутрифирменного обучения в механосборочном цехе 750 (таблица. 11). 
Как уже отмечалось, в 2016 году планировалось провести внутрифирменное 
обучение для 37 сотрудников. Планируемый бюджет обучения составил 
 268808 руб.     
В связи с тем, что произошло повышение стоимости образовательных 
услуг  на 45%, необходимая сумма для реализации запланированных 
мероприятий – внутрифирменного обучения 37 человек составила 367901,24 руб. 
Сумма недофинансирования составила 99093,24 рублей. 
   Таким образом, для того, чтобы не привлекать дополнительные ресурсы, 
было принято решение снизить количество человек, которые примут участие в 
обучении. Это количество составило 26 человек. 
Исходя из таблицы 11 следует, что общая сумма на проведение ежегодного 
внутрифирменного обучения в механосборочном цехе 750 составляет  
Краткосрочный 





программы от 72 
до 100 часов 
18% 
Среднесрочные 
программы от 100 






268808 рублей. Затраты связаны с тем, что обучение осуществляется 
посредством отправки обучающихся в специализированные учебные центры, с 
которыми у предприятия заключён контракт на оказание образовательных услуг. 
В настоящее время есть лишь одна полноценная модель оценки, которая 
могла бы послужить отправной точкой для выстраивания системы оценки 
эффективности обучения в компании – модель Кирк Патрика. Данная модель 
включает в себя четыре-пять уровней оценки результатов обучения. 
1. Реакция: насколько обучение понравилось участникам (наиболее  
распространенный тип оценки обучения, при которой сотрудникам   предлагают   
оценить следующие параметры обучения: содержание программы; организацию 
занятий; стиль проведения (преподаватель). 
 















го обучения 37 







































929,95 34408,00 1348,42 49891,60 35058,96 15483,60 
заработная 
плата АУП 
2267,30 83890,00 3287,58 121640,50 85477,11 37750,50 
заработная 
плата УВП 
















902,46 33391,20 1308,57 48417,24 34022,93 15026,04 
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Продолжение таблицы 11 
 
2.  Усвоение:  какие  знания,  приемы, техники  работы  были  освоены  в  
ходе обучения (усвоение   предполагает   совокупность     следующих     
результатов:  изменение   отношений   в   коллективе; овладение  умениями  и  
навыками;  приобретение  знаний.  Методы  оценки  на уровне  «усвоение»:  
стандартные  тесты; контрольные  задания;  специально  составленные 
вопросники, по которым ответы оценивают эксперты). 
3. Поведение, т.е. как в результате обучения  изменилось  поведение,  
действия  сотрудников в рабочей обстановке (методы оценки  поведения:  
экспертная  оценка  и  самооценка,  при  этом  экспертами  могут выступать   




































  18135,8  18135,8 13969,72 0,00 
6. Прочие 
расходы: 
  12367  12367 12367 0 
  Итого: 50951,55 2068808,00 80629,74 3067901,2 2068808,00 99093,24 
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руководители,   коллеги,   постоянные  клиенты,  независимые  специалисты,  а  
процедура  может  проводиться в открытом и в закрытом режиме). 
4. Результат: каков эффект от обучения персонала для организации 
(сокращение  затрат,  сроков, повышение качества  и  т.  д.,  собственно  данный 
вид оценки особенно сложен, поскольку на практике нередко бывает 
затруднительно  выделить  чистый  вклад  обучения  в  результат  работы,  
исключив влияние других факторов). 
На основании модели Киркпатрика нами разработаны анкеты  
(Приложение 1,2), позволяющие  определить степень удовлетворённости 
сотрудников внутрифирменным обучением. Данные анкеты применим для 
анализа существовавшей в предыдущие годы системы внутрифирменного 
обучения, а также для определения качественных показателей оценки 
обновлённых мероприятий внутрифирменного обучения. 
Анкеты оценки обучения (Приложение 1) заполняются сотрудниками 
после обучения, сдаются в службу управления персоналом, в которой 
проводится анализ и расчет результативности обучения по 1 критерию, 
выявляются причины неудовлетворенности и делаются выводы. 
Также в анкету включен критерий  - внесение предложений по 
усовершенствованию работы (деятельности участка/ подразделения).  
Сотрудник, прошедший обучение, вносит на рассмотрение предложения по 
улучшению деятельности (отдела, подразделения) или выполнения специального 
задания с учетом полученных знаний.  
Предложение, поданное сотрудником, рассматривается руководством и 
оценивается его эффективность. В случае, если сотрудник после обучения не 
вносит предложений по усовершенствованию, службой персонала совместно с 
руководителем разрабатывается специальное задание в соответствии с целями 
пройденного обучения. Устанавливается определенный срок выполнения и далее 
проводится оценка выполненного задания. 
Непосредственный руководитель заполняет анкету оценки 
результативности обучения (Приложение 2), проводит оценку в баллах. 
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Желательно проводить такую оценку через определенное время после обучения: 
2 -3 недели, месяц. 
Служба персонала проводит анализ полученных данных. Мы также 
сравниваем результаты, полученные при оценке по 1 критерию: 
удовлетворенность обучившегося и удовлетворенность руководства. На 
основании данных делаем выводы о полученном обучении. 
Последний этап: анализ всех данных и выводы об эффективности 
проведенного внутрифирменного обучения. 
Для подведения результатов оценки по сотруднику используем 
следующую методику: 
1. Проводим оценку сотрудника, прошедшего обучение, по каждому 
критерию. Просчитываем результативность по каждому критерию в процентах. 
2. Придаём вес каждому критерию (вес-степень значимости критерия 
для предприятия). 
3. Подсчитываем общую результативность, полученную из расчета по 
всем критериям  с учетом весов. 
4. Просчитываем эффективность обучения для каждого сотрудника:  
 
Эффективность = общая результативность сотрудника /затраты по 
обучению. 
Затраты по обучению (стоимость обучения, стоимость командировочных. 
расходов и т.д.).  
Получаем показатель эффективности: относительную величину, 
выраженную в процентах, на 1 тыс. руб. затрат на обучение: 
Степень общей эффективности обучения сотрудника устанавливается в 
результате оценки по всем критериям.  
Пример расчета результативности краткосрочного обучения одного 





Таблица 12 -  Расчет результативности  обучения 
Участник обучения (Ф.И.О.) Иванов И. С.    
Подразделение, Цех№750 




на станке» (новое 
оборудование)   
     
Критерии  вес выполнение, % результат,% 
1. Удовлетворенность сотрудника, прошедшего  0,30 90 27 
обучение в приобретении необходимых знаний,    
навыков и качеств (данные по результативности    
обучения по 1 критерию из Приложения 1)    
    
2. Эффективность внесенного обучившимся  0,30 80 24 
предложения по усовершенствованию    
деятельности его отдела/подразделения  или    
выполнение данным работником специального    
задания     
    
3. Удовлетворенность руководства 0,40 80 32 
сотрудником, прошедшим обучение (данные из     
Приложения 2)     
     
Общая результативность  1,00  83% 
   
Результативность обучения конкретного сотрудника составляет 83%. 
Обучившийся доволен обучением, внёс эффективное предложение, которое 
возможно будет принято в разработку. Однако, средняя степень общей 
результативности всех обучившихся сотрудников за 2016 г. рассчитывается по 
формуле средней арифметической и составляет 46%, что свидетельствует о 
низком уровне удовлетворённости сотрудников,  проведённым 
внутрифирменным обучением.  
Проанализировав результаты, полученные при оценке результативности 
(эффективности) обучения сотрудников, важно выявить причины 
неудовлетворительного обучения и осуществить корректирующие действия, 
устранив данные несоответствия по обучению. 
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В дальнейшем, рекомендуется понаблюдать корреляцию полученных 
показателей с общей результативностью деятельности сотрудников (достаточно 
просто ее можно будет посмотреть, анализируя деятельность фрезеровщиков) и 
по результатам внести коррективы в методику оценки обучения и разработанные 
нами критерии. 
Кроме критериев, используемых, при краткосрочном обучении при 
долгосрочном обучении дополнительно используется такой критерий -  
приобретение обучающимся знаний, навыков и качеств. 
Для оценки сотрудников по приобретению знаний, возможно проведение 
экзамена на наличие тех или иных знаний. Лучше всего для оценки по данному 
критерию использовать профессиональные тесты (часто в организациях они 
разрабатываются непосредственными руководителями или ведущими 
специалистами в данной области деятельности). 
Оценка навыков и качеств вызывает определенные трудности: во-первых, 
она должна иметь временной лаг, т.е такая оценка проводится, например, через 
1-2 месяца после обучения ( в зависимости от должности сотрудника) и вида 
обучения; во-вторых, для ее проведения необходимо планировать финансовые и 
временные ресурсы (она довольно трудозатратна). 
Прежде чем оценивать навыки и качества после обучения, необходимо 
оценить их наличие (уровень развития) до обучения и сравнить результаты. 
Что касается инструментария: это может быть оценка 360 градусов (ее 
варианты), использование обычных оценочных методик: кейсов, групповых и 
индивидуальных упражнений, наконец, проведение ассессмент-центра. 
После обучения обучаемого необходимо оценивать результативность 
(эффективность) сотрудника: 
− повышение норм выработки; 
− повышение производительности (увеличение выработки); 
− уменьшение времени на выполнение работ (трудоёмкости) ;  
− экономия затрат (например, при выполнении задания). 
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Важно определить время проведения оценки (через какой период времени 
после обучения). В зависимости от специфики предприятия, вида деятельности, 
используются те или иные критерии. Критерии оценки обучения 
разрабатываются не в зависимости от времени обучения, а в зависимости от 
должности сотрудников. 
Понятно, что для оценки обучения рабочих эффективнее использовать 
один набор критериев, для ИТР – это может быть другой, для управленцев - 
третий. 
Можно также рассчитать показатели по оценке эффективности обучения за 
год: 
1. Общая результативность обучения сотрудников предприятия: 
 
                                           Р=К1 /К2 х 100%,                                         (6) 
 
где К1 – количество работников, обучение которых оценено как 
результативное, равное или выше установленного норматива; (определяется с 
учетом оценки результативности обучения по вышеперечисленным критериям);  
          К2 – общее количество работников, прошедших обучение за данный 
период. 
Проведённый опрос и обработка результатов  продемонстрировал 
следующие результаты. Опросили 26 сотрудников, прошедших обучение в 
 2016 году (К2). Результативное обучение признано у 12 рабочих. 
Таким образом, общая результативность сотрудников составляет 46,4%. 
Это свидетельство низкого уровня результативности обучения. 
2. Эффективность обучения сотрудников предприятия за год: 
 
                                                 Э= К1 /З  х100%,                                    (7) 
 




З  – затраты на обучение за год. 
В начале данные показатели отслеживаются в течение нескольких 
кварталов, для того чтобы установить норматив. Значение полученного 
показателя ниже норматива свидетельствует о необходимости анализа и 
выявления причин низкой результативности. Также важно анализировать 
полученные показатели в динамике. 
Расчёт данного показателя по результатам опроса также свидетельствует о 
неудовлетворительной  эффективности обучения сотрудников цеха 750, т.к. его 
значение ниже допустимого уровня и составляет 0,0045. 
3. Для некоторых групп обучаемых можно также посчитать ROI –
возврат на инвестиции в обучение. 
Для токарей, фрезеровщиков это могут быть показатели роста объема 
выработки (конечно, имеет смысл считать ROI на обучение при отсутствии 
изменений со стороны внешней среды, например, резкого изменения 
направлений производственной программы цеха), резком изменении спроса на 
продукцию и т.д.), отнесенные к затратам на обучение. 
Отчет по оценке результативности обучения включает  в себя следующее: 
- список обучаемых с графиком обучения; 
- критерии оценки; 
- анализ собранных данных по оценке и интерпретацию результатов; 
- анализ эффективности обучения с учетом затрат на обучение; 
- выводы и рекомендации по совершенствованию процесса обучения. 
 
Выводы по главе 1 
Таким образом, в механосборочном цехе 750 используются методы 
совершенствования кадрового управления. Одним из основных методов 
кадрового управления является внутрифирменное обучение. С его помощью 
работники цеха совершенствуют свои профессиональные навыки и повышают 
собственную эффективность труда. 
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Одним из основных видов внутрифирменного обучения работников 
механосборочного цеха 750 являются курсы повышения квалификации и 
профессиональная переподготовка. Они могут осуществляться как с отрывом, 
так и без отрыва от основной деятельности.  
В ходе анализа внутрифирменного обучения работников 
механосборочного цеха 750 были выявлены проблемы неэффективного обучения 
сотрудников, а также невыполнения плана по обучению цеховых работников в 
2016 году из-за недофинансирования в связи с незапланированным повышением 
стоимости оказания образовательных услуг. Низкая результативность и 
эффективность обучения сотрудников, неудовлетворённость работников и 
руководителей процессом  обучения, нарушение плана прохождения цеховыми 
работниками курсов повышения квалификации является негативной тенденцией 
в деятельности  структурного подразделения предприятия. 
Проведённый нами опрос сотрудников, принявших участие в 
краткосрочном внутрифирменном обучении, показал, что общая 
результативность обучения составляет 46% в 2016 году.  
В целом, анализ системы внутрифирменного обучения механосборочного 
цеха 750 свидетельствует об отсутствии в организации системного подхода к 
разработке и реализации программ внутрифирменного обучения персонала, 
который включает в себя постановку целей, подбор адекватного набора методов 
обучения, детальный анализ результатов и качества процесса обучения.  Также 
установлено, что  в заявках о потребности в обучении от непосредственных 
руководителей структурных подразделений определяется только название темы 
обучения без  определения ряда других вопросов: необходимость обучения 
конкретного сотрудника, осознание значимости обучения слушателями. Важно 
отобразить возможные последствия обучения для работников, в связи с чем 
необходимо внести соответствующие корректировки в СМК Управление 
персоналом процедуру «Профессиональное развитие персонала»  
СТП 07551861.12.04 - 2012, что повысит заинтересованность работников в 
повышении уровня своей компетенции. Так как большинство респондентов 
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отмечают, что не проходят оценку обучения, либо проходят ее время от времени, 
требуется оптимизировать данную процедуру и внести определенные требования 
к регулярности ее проведения. Например, перед обучающим процессом, 
непосредственно после его завершения, и через некоторый период времени для 
наиболее полного представления о результативности обучения. Процедура 
оценки эффективности обучения персонала, действующая на предприятии, 
осуществляется только в некоторых случаях, в связи с этим необходимо 
оптимизировать оценку данного процесса, для получения возможности не только 
определить качественно новый уровень знаний обучившегося, но и 
эффективность данных результатов в разрезе трудовой деятельности. 
Таким образом, материал первой главы позволяет сделать следующие 
выводы: к проблемным областям внутрифирменного обучения рабочих 
механосборочного цеха №750 УВЗ можно отнести следующие: 
- недостаточная мотивированность руководителей к участию в 
процессе внутрифирменного обучения; 
- при прохождении работниками обучения и развития существенных 
изменений на производстве не происходит; 
- дефицит узкоспециализированных курсов повышения квалификации 
во внешней среде, подготовленных с учетом специфики деятельности 
предприятия; 
- невысокое качество разработки оценочных документов процедуры 
оценки эффективности обучения; 
 - в стандартах предприятия оценка результативности 
внутрифирменного обучения не содержит объективных показателей, параметров 
и критериев эффективности; 
- отсутствие единых методик оценки эффективности обучения. 
Особенностями системы внутрифирменного обучения на 
машиностроительных предприятиях выступают: 
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- необходимость формирования личностных и профессиональных 
компетенций при внедрении технологических инноваций в условиях 
реиндустриализации и импортозамещения; 
- наличие специализированных программ обучения для предприятий 
оборонно-промышленного комплекса; 
- преобладание внутренних методов обучения, в частности 
наставничества; 
- создание на базе крупных машиностроительных предприятий 
корпоративных учебных центров; 
- обмен опытом с аналогичными предприятиями посредством участия 
в международных форумах, выставках, выездных семинарах, совместных 
проектах, стажировках; 
- отсутствие методик объективной оценки эффективности системы 

















Глава 2. СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ ВНУТРИФИРМЕННОГО 
ОБУЧЕНИЯ ПЕРСОНАЛА В МЕХАНОСБОРОЧНОМ ЦЕХЕ 750 АО НПК 
«УРАЛВАГОНЗАВОДА» 
 
2.1. Разработка мероприятий по совершенствованию системы 
обучения персонала цеха 750 АО НПК «Уралвагонзавода» 
 
Выявленные проблемы в системе внутрифирменного обучения персонала 
предполагают разработку комплекса мероприятий по их устранению и 
оптимизации. По итогам реализации разработанных мероприятий необходимо 
провести оценку эффективности их внедрения. Полученные результаты будут 
свидетельствовать о степени эффективности внедренных мероприятий. В общем 
случае, устранение существующих проблем в системе внутрифирменного 
обучения персонала должно повысить эффективность деятельности всей 
организации. 
Как уже было указано в первой главе данной работы, процесс 
профессионального развития кадрового потенциала организации включает в себя 
3 основных тесно взаимосвязанных элемента: 
 профессиональное образование; 
 обучение; 
 аттестация. 
Обучение выступает в роли значимого средства по увеличению ценности 
человеческих ресурсов предприятия. Большое количество организаций не 
проводит обучение своих сотрудников, по причине того, что не учитывают 
данную статью расходов обязательную трату денежных средств, полагая, что 
этого можно без проблем избежать. Вместе с тем, в определенный момент 
времени руководству каждой организации с необходимостью придется 
столкнуться с тем, что если не инвестировать средства в повышение уровня 
знаний, умений и навыков своего персонала, то отдача от использования 
человеческих ресурсов предприятия со временем будет уменьшаться. 
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На основании анализа, проведенного в предыдущем разделе, можно 
определить ряд рекомендаций для механосборочного цеха, которые будут 
направлены на совершенствование системы внутрифирменного обучения, 
которые в дальнейшем, позитивно повлияют на деятельность всей организации, 
повысят производительность труда персонала, компетенции и мотивацию 
сотрудников. 
 Для решения проблемы повышения эффективности внутрифирменного 
обучения предлагаем создать в структуре механосборочного цеха новое 
функциональное подразделение «Сектор обучения» (далее СО), деятельность 
которого систематизирует, обобщит и применит на практике накопленный опыт 
проведения мероприятий по повышению квалификации сотрудников.  
Создание СО в организации имеет большое количество плюсов: 
 работники СО будут самостоятельно заниматься планированием 
обучения и разработкой программ обучения для работников предприятия, тем 
самым уменьшат нагрузку управляющих по развитию персонала 
непосредственно самого завода; 
 процесс обучения работников будет протекать в непрерывном 
режиме и без отрыва от работы; 
 обучение будет производиться с учётом специфики должности 
работников, уклона на развитие и приобретение практических навыков и знаний, 
а не на изучение теории; 
 снижение затрат на обучение персонала, потому что проводить 
обучение внутри организации значительно дешевле, чем вне ее. 
На рисунке 9 представлена обновлённая схема организационной структуры цеха 
750 УВЗ после того, как функциональное подразделение «Сектор обучения» 





Рис. 9 – Организационная структура механосборочного цеха 750 после создания 
«Сектора обучения» 
  
Сектор обучения сможет обеспечить теоретическую и практическую 
подготовку персонала по необходимым и разнообразным, в зависимости от 
профессий, программам. 
Функциями сектора обучения станут: 
 составление планов подготовки, переподготовки и повышения 
квалификации работников; 
 определение потребности в обучении персонала; 
 организация деятельности по составлению программ обучения; 
 разработка мероприятий по дальнейшему совершенствованию 
системы обучения персонала; 
 составление графиков и расписания занятий для всех, участвующих в 
обучении или переподготовке должностей. 
Таким образом, создание нового структурного подразделения «Сектор 
обучения» в механосборочном цехе 750 позволит устранить имеющиеся 
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проблемы с внутрифирменным обучением персонала и освободит от 
необходимости управлять этим процессом кадровую службу всего предприятия. 
 Для создания СО нам потребуется задействовать 5 специалистов, а 
именно: начальника СО, специалистов по обучению персонала, специалиста по 
развитию персонала, и психолога.  
 
Таблица 13 – Перечень должностных обязанностей для создания СО  
Наименование должности Обязанности 
1. Начальник СО Должен уметь: осуществлять руководство деятельностью СО; 
оценивать эффективность деятельности членов СО и 
проводимых ими мероприятий; контролировать эксплуатацию 
оборудования и коммуникаций; организовывать системы 
закупок и доставки необходимого для деятельности 
оборудования и канцелярских принадлежностей. 
2.Специалист по 
обучению персонала 
Должен уметь: определить потребность в обучении и его цели; 
разработать программы обучения и уметь оценить их 
результаты; обладать навыками разработки презентаций и 
навыками управления поведением участников; иметь хорошо 
развитые навыки коммуникации и обратной связи. 
3. Специалист по 
развитию персонала 
Должен уметь: определять потребность в обучении и его цели; 
разработать программу обучения и уметь оценить её 
результат; составлять ежемесячные отчеты по подготовке и 
повышению квалификации кадров; разрабатывать 
инструктивные и нормативные документы по 
профессиональному развитию персонала в пределах своей 
компетенции; разрабатывать рабочий материал и формировать 
методологическую базу для проведения социологических 
исследований; составлять характеристики работников с 
рекомендациями наиболее оптимального использования 
профессиональных возможностей личности, с учетом 
перспективы его профессионального развития; осуществлять 
мероприятия по производственной адаптации вновь принятых 
работников. 
 
4. Психолог Должен уметь: изучать морально-психологический климат и 
условия труда в коллективе; разрабатывать и внедрять 
мероприятия по улучшению морально-психологического 
климата в коллективе; при необходимости оказывать 
психологическую помощь сотрудникам организации. 
 
Определив необходимость в специалистах в Таблице 13, определим их 
должностные обязанности. С целью экономии финансовых средств, нами было 
принято решение возложить выполнение должностных обязанностей 
руководителя СО на действующего начальника отдела управления. 
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Решение выявленных в ходе анализа деятельности  механосборочного цеха 
750 проблем, связанных со снижением уровня внутрифирменного обучения 
персонала возможно с помощью разработки и реализации программы 
профессионального развития кадрового потенциала. 
 
Таблица 14 – Проект программы профессионального развития работников  
Проблемы, выявленные в 
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Данная программа должна включать введение в практику 
профессионального образования и новых форм обучения, согласованных с 
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содержанием обучения и спецификой производственной деятельности, 
разработку других мероприятий, перечисленных в таблице 14. 
Предварительные расчёты показали, что бюджет программы 
профессионального развития работников составляет 63 000 руб.  Критерием 
успешной реализации плана является достижение планируемых результатов.  
В настоящее время уже разработанные в организации формы обучения 
должны быть использованы в работе сектора обучения, но требуют доработки и 
внесения дополнительных форм, указанных в таблице 15.  
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При разработке системы внутрифирменного обучения сотрудников на 
активное участие в программе профессионального обучения необходимо 
использовать следующие факторы: 
 стремление сохранить работу, остаться в занимаемой должности; 
 желание получить повышение или занять другую должность; 
 заинтересованность в увеличении заработной платы; 
 желание установить контакты. 
При выборе методов обучения необходимо учитывать, что каждый из них 
имеет свои достоинства и недостатки. Поэтому в программу профессиональной 
подготовки работников необходимо включить различные приемы подачи 
материала – лекции, видео, деловые игры, моделирование. 
После разработки карьерограммы и внесения дополнительных форм 
развития основные направления профессионального развития осуществляются 
не только в пределах должностного уровня, но и от нижестоящего уровня к 
вышестоящему. 
Новые формы обучения включают в себя: 
 специальную подготовку в рамках должностного уровня; 
 профессиональная подготовка начальствующего состава; 
 повышение квалификации; 
 переподготовка; 
 самообразование. 
При этом целью развития выступает развитие навыков работников и 
повышение показателей их труда, а в том числе ускорение процесса 
формирования новых навыков. Достижение данной цели является важной 
задачей для повышения эффективности организации. 
С внесением новых форм обучения схема приобрела вид, 





Рис. 10 – Схема процесса профессионального развития 
 
Многие машиностроительные предприятия России, за исключением 
передовых, оценке эффективности внутрифирменного обучения кадров уделяют 
весьма незначительное внимание из-за сложности разработки методики и 
недостатка временных ресурсов сотрудников отдела кадров, которые в 
большинстве случаев на предприятиях специализируются только на ведении 
кадрового документооборота. Таким образом, создание нового структурного 
подразделения «Сектор обучения» в механосборочном цехе №750  
АО «Уралвагонзавод» позволит устранить имеющиеся проблемы с 
внутрифирменным обучением персонала и освободит от необходимости 
управлять этим процессом кадровую службу всего предприятия. А самое главное 
- это повышение эффективности и результативности внутрифирменного 
обучения, что в последующем отразится на оптимизации процесса производства, 
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2.2. Нормативно-правовое обеспечение системы внутрифирменного 
обучения персонала цеха 750 АО НПК «Уралвагонзавода» 
 
В соответствии с коллективным договором АО «Уралвагонзавода» на 
2014-2017 годы, в целях обеспечения занятости и соответствия квалификации 
работников требованиям, предъявляемым производством, Работодатель 
обязуется [4]: 
 осуществлять меры по своевременной и качественной 
профессиональной  подготовке,   переподготовке,   обучению   вторым 
профессиям и повышению квалификации работников в пределах средств, 
выделенных на эти цели в бюджете Общества; 
 в   целях   развития   кадрового   потенциала   с   учетом 
производственной необходимости осуществлять подготовку работников на базе 
высших и средних образовательных учреждений профессионального 
образования, организовать систему внутрипроизводственного обучения 
персонала,  которая  предусматривает повышение  квалификации  и 
профессиональную переподготовку кадров; 
 в целях привлечения и закрепления работников на производстве 
заключать договоры с учебными учреждениями на подготовку рабочих и 
специалистов по необходимым специальностям с последующей отработкой 
обучаемыми определенного срока в Обществе; 
 предоставлять работникам, совмещающим работу с получением 
образования   соответствующего   уровня   впервые   по   имеющим 
государственную аккредитацию программам, гарантии и компенсации, 
предусмотренные статьями 173-177 Трудового кодекса Российской 
 Федерации [2]. 
Указанные гарантии и компенсации также могут предоставляться 
работникам,    уже    имеющим    профессиональное    образование 
соответствующего уровня и направленным на обучение по инициативе 
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Работодателя, в соответствии с трудовым договором или соглашением об 
обучении, заключенным между работником и Работодателем в письменной 
форме. 
В соответствии с действующим законодательством создать работникам, 
проходящим профессиональное обучение на производстве или обучающимся в 
учебных заведениях без отрыва от производства, необходимые условия для 
совмещения работы с обучением. 
Уровень и эффективность обучения персонала предприятий 
машиностроения может быть выявлена с помощью аттестации. Сейчас хотелось 
бы рассмотреть нормативно-правовые основы процесса аттестации. 
Часть 2 ст. 81 ТК РФ говорит о том, что порядок проведения аттестации 
устанавливается трудовым законодательством и иными нормативными 
правовыми актами, содержащими нормы трудового права, локальными 
нормативными актами, принимаемыми с учетом мнения представительного 
органа работников. В Трудовом кодексе РФ содержится мало положений, 
касающихся аттестации работников [2]. 
В нём установлено, что работодатель имеет возможность расторжения 
трудового договора на основании несоответствия работника занимаемой 
должности или выполняемой работе вследствие недостаточной квалификации, 
подтвержденной результатами аттестации (подпункт 3 ч. 1 ст. 81 ТК РФ); при 
наличии в юридическом лице профсоюзной организации в состав 
аттестационной комиссии должен включаться ее представитель, если проведение 
аттестации может послужить основанием для увольнения работников 
 (ч. 3 ст. 82 ТК РФ). 
Существуют отдельные нормативные правовые акты, регулирующие 
порядок проведения аттестации в отношении некоторых категорий работников. 
Обязательная аттестация предусмотрена нормативными правовыми актами 
(законами, постановлениями Правительства РФ, ведомственными приказами) 
для следующих категорий работников: авиационный персонал, работники 
опасных производственных объектов, спасатели, руководители унитарных 
 54 
 
предприятий, лица, занимающие должности, связанные с обеспечением 
безопасности судоходства, полетов и движения наземных транспортных средств 
и другие. 
В связи с тем, что единого нормативного акта, определяющего порядок 
проведения аттестации в коммерческих организациях, нет, работодатель имеет 
право разработать локальный нормативный акт, определяющий порядок 
проведения аттестации. Например, положение о проведении аттестации 
персонала, которое утверждается в соответствии с установленным в организации 
порядком и при наличии в организации представительного органа работников с 
учетом его мнения. 
В случае несоблюдения требований, установленных законодательством и 
иными нормативными актами, результаты аттестации признаются незаконными, 
что может повлечь за собой довольно серьезные последствия, прежде всего, для 
работодателя. Например, руководитель уволил работника по результатам 
аттестации, но сама процедура аттестации была проведена с нарушением 
необходимых правил. В этом случае работник не только может быть 
восстановлен в должности, но и получит заработную плату за время 
вынужденного прогула. 
Локальный документ о порядке проведения аттестации работников 
организации должен содержать сведения о цели аттестации, периодичности ее 
проведения, порядке формирования аттестационной комиссии, категориях 
аттестуемых работников, категориях работников, в отношении которых 
аттестация не проводится, порядке подготовки и проведения аттестации, 
критериях оценки персонала, а также решениях, принимаемых по результатам 
этой процедуры. Приложениями к положению могут быть формы документов, 
которые оформляет организация при проведении аттестации. С утвержденным 
положением работников следует ознакомить под роспись. При отсутствии 
подписи работника применять к нему дисциплинарные взыскания в связи с 
несоблюдением установленного порядка нельзя. 
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Подготовка к аттестации начинается с составления приказа, в котором  
отражаются такие вопросы, как формирование аттестационной комиссии, 
утверждение графика проведения аттестации, составление списков работников, 
подлежащих аттестации, и так далее. График проведения аттестации подлежит 
доведению до сведения каждого аттестуемого работника под расписку не 
позднее, чем за период времени до начала аттестации, который установлен 
нормативным актом, регламентирующим порядок проведения аттестации. 
Важно отметить, что работник имеет право отказаться от аттестации, если 
это оговорено в положении об аттестации данной организации либо в трудовом 
договоре работника, но, как правило, это недопустимо. Более того, при 
отсутствии уважительной причины отказ от аттестации может расцениваться как 
дисциплинарное нарушение. Возможен вариант проведения аттестации и в 
отсутствие работника – при наличии письменного заявления последнего.  
Более того, работник имеет право обжаловать результаты аттестации. В 
случае несогласия с решением аттестационной комиссии работник имеет право 
обратиться в комиссию по трудовым спорам либо в суд. Обжалование 
производится в рамках процедур, установленных главой 60 «Рассмотрение и 
разрешение индивидуальных трудовых споров» ТК РФ. 
 
 
2.3. Расчет экономической эффективности разработанных 
мероприятий по совершенствованию системы обучения персонала цеха 750 
АО НПК «Уралвагонзавода» 
 
В данном разделе нашей работы, произведем расчеты затрат на внедрение 
предложенных мероприятий. 
Создание нового структурного подразделения «Сектор обучения» 
предполагает привлечение различных видов ресурсов. 
В таблице 16 приведён перечень ресурсов, необходимых для создания и 
внедрения в работу цеха №750 «Сектора обучения». 
 56 
 
Таблица 16 – Список необходимых ресурсов для создания СО в 
механосборочный цех 750 
Вид ресурса Наименование ресурса 
Трудовые ресурсы Специалисты по обучению персонала; 
начальник СО; специалист по развитию 
персонала; психолог; директор отдела по 
управлению персонала  
Физические ресурсы  Кабинет; четыре ПК; четыре стола; четыре 
кресла; десять стульев; четыре телефона; 
принтеры, канцелярия  
Информационные ресурсы Доступ в Интернет 
Финансовые ресурсы Собственные средства компании 
 
Рассчитаем фонд оплаты труда специалистов, занятых в СО. Размер 
заработной платы планируемых специалистов установлен в соответствии с их 
опытом и значимостью для сектора, средним уровнем оплаты труда на 
предприятии и представлен в таблице 17. 
 









Сумма ЗП в 
день, руб. 
Сумма ЗП в месяц 
 (21 рабочий день), 
руб. 
1 Начальник СО 1 400 400 8400 
2 Специалист по 
обучению  
2 1300 2600 
54600 
3 Специалист по 
развитию 
1 1400 1400 
29400 
4 Психолог 1 1190 1190 24990 
 Итого 5  5590 117390 
 
Так как обязанности начальника СО по совместительству выполняет 
начальник отдела по управлению персоналом, считаем необходимым установить 
надбавку к его заработной плате в размере 400 рублей в день, в связи с 
расширением его должностных обязанностей. 
Итак, затраты на заработную плату сотрудников СО в день составят  
5590 рублей. Количество рабочих дней в месяце для СО в среднем составит 
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 21 день, то есть заработная плата всего штата специалистов в месяц составит 
117390 рублей. 
Следующим этапом является расчёт стоимости необходимых для создания 
сектора обучения физических ресурсов. Определив точное количество 
необходимых физических ресурсов в таблице 18, рассчитаем затраты на их 
приобретение. 
 
Таблица 18 – Расчёт стоимости необходимых физических ресурсов для создания 





Персональный ПК 4 Приобретение у поставщика 
оргтехники 
90000 
Стол 4 Приобретение у поставщика 
мебели 
19000 
Кресло 4 Приобретение у поставщика 
мебели 
5000 
Стул 10 Приобретение у поставщика 
мебели 
2000 
Телефон 4 Приобретение в салоне связи 2000 





Приобретение у поставщика 
оргтехники 
2000 
Всего   126000 
 
Из таблицы видно, что на приобретение необходимых для создания СО в 
организации физических ресурсов необходимо 126000 рублей. 
Следующий вид необходимых ресурсов - информационные (а точнее 
интернет), их приобретение не требуют никаких затрат, так как все помещения в 
цехе 750 снабжены доступом в интернет. 
Составив полный список необходимых ресурсов и рассчитав их стоимость, 
составим смету расходов на создание и внедрение СО на начальном этапе 








Таблица 19 – Смета расходов на внедрение и начальный этап деятельности СО в 
цехе 750 
Период Постоянные расходы (руб.) 
 





























Из данных, указанных в таблице 19 видно, что на этапе подготовки и 
внедрения «Сектора обучения» в механосборочный цех 750 (1-ый месяц 
работы), потребуются финансовые ресурсы в размере 246390 рублей. Затраты в 
первый месяц значительно превышают затраты на содержание и обеспечение 
деятельности СО в изучаемой организации, так как именно в первый месяц 
происходит массовая закупка основного оборудования, необходимого для 
обеспечения эффективной деятельности СО. 
Планируется,  что затраты во втором, третьем и последующих месяцах 
будут стабильными и станут составлять 122390 рублей  (ФЗП сотрудников 
сектора и расходы на канцелярские принадлежности) ежемесячно. 
Предполагается, что все необходимые для внедрения и обеспечения 
деятельности СО финансовые затраты будут произведены за счет собственных 
средств цеха 750. 
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Таким образом, в 2016 году расходы на обучение персонала составили 
2,07 млн. руб, но данные вложения средств являются неэффективными. После 
создания сектора обучения расходы будут составлять 122390 рублей в месяц. В 
год эта сумма составит 1,5 млн. руб.  
Одна из основных сложностей в сфере обучения персонала - оценка 
эффективности данного процесса. Внедрение функционального подразделения 
цеха №750 «Сектора обучения» позволит наладить процесс внутрифирменного 
обучения, увеличить долю его влияния на результат деятельности всего 
предприятия. Существует масса моделей, по которым можно рассчитать 
приблизительный возврат инвестиций в обучение сотрудников. Однако при 
ближайшем рассмотрении многие из них не позволяют в полной мере 
определить его реальный экономический эффект. Предлагаем использовать 
количественные параметры экономической эффективности, которые 
представляют собой экономический эффект, разница полученной 
результативности обучения с затратами, связанными с проведением, 
планированием и оценкой внутрифирменного обучения кадров предприятия, 
качественные определяются по результатам анкетного опроса, в ходе которого 
анкеты заполняются непосредственным руководителем, учитывающим 
повышение эффективности в баллах, максимально возможное значение – 10 
баллов. (Приложение 4). Для определения экономического эффекта, 
полученного от инновационных, рационализаторских предложений, патентных 
разработок обучившегося работника заполняется форма. (Приложение 5,6) 
Рассчитаем экономический эффект. В качестве примера оценки 
эффективности обучения можно привести внутрифирменное обучение, которое 
осуществлялось в целях повышения профессиональной квалификации троих 
рабочих механосборочного производства, программа профессионально-
технических курсов была утверждена с 05 по 11 июля 2017 года по теме 
«Контроль качества». Место проведения: конференц-зал предприятия. 
Время проведения: 10.00 – 11.45 
Ф.И.О., должность преподавателя – Черников В.И., ведущий специалист 
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технологического бюро отдела технического контроля. 
Обученные рабочие: 
Гринько О.Л., слесарь-сборщик, 5 разряда, механосборочный цех №750 
Белоконев  Н.Г., слесарь-сборщик 4 разряда, механосборочный цех №750 
Чечиль  Г.В., слесарь – сборщик 4 разряда, механосборочный цех №750 
В таблице 20 представлена динамика выработки сотрудников до 
прохождения внутрифирменного обучения за 2016 год.   
 
Таблица 20  – Показатели выработки обученных сотрудников за 2016 г. 
 
месяц выработка, нормо-часов 
Гринько О.Л Белоконев  Н.Г. Чечиль  Г.В. 
январь 2016 г. 123 112 119 
февраль 2016 г. 123 110 120 
март 2016 г. 124 110 121 
апрель 2016 г. 123 110 120 
май 2016 г. 123 112 119 
июнь 2016 г. 122 110 118 
июль 2016 г. 127 115 120 
август 2016 г. 127 115 120 
сентябрь 2016 г. 126 115 119 
октябрь 2016 г. 127 114 120 
ноябрь 2016 г. 125 114 119 
декабрь 2016 г. 125 113 116 
 
Закрепленные приборы: трудоемкость изготовления прибора 
составляет 22,83 часа за 1 шт. Среднее количество часов в месяце – 162,43.  
Таким образом, в 2016 году до обучения было произведен  151 прибор, после 
обучения  - 154 прибора / месяц. 
Стоимость одного прибора – 30 000 руб., в том числе заложена норма 
рентабельности (20 %) – 6 тыс. руб., таким образом, прибыль на предприятии с 





Стоимость выпущенных приборов до обучения : 
151 шт. *6000 = 906000 руб, 
Стоимость выпущенных приборов после обучения : 
154 шт. * 6000 = 924000 руб. 
Месячный темп роста прибыли  составит 102% 
24000/906000*100% = 102 % - (темп прироста – 2%). 
Затраты: 
 
Оплата труда преподавателя (Черникова В.И.), (при уровне заработной 
























Рис. 11 -  Производительность труда работников  механосборочного цеха №750 
УВЗ  до и после обучения 
 
Более наглядно изменение производительности труда рабочих 
механосборочного цеха №750 УВЗ представлена на рисунке 11. 
Экономическая эффективность = 13784/4216 = 3,27 
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проведение учебных занятий – 8 часов средняя сдельная оплата по 
сборочным операциям – 88,14 руб/час Затраты = (11час * 191руб/час) + 
(8час*88,14руб/ч *3чел) = 4216 руб. Экономический эффект = 18000 - 4216 = 
13784 руб. 
Техническое, информационное и нормативно-методическое обеспечение 
производилось с помощью штатного оборудования учебного класса, 
техническими средствами, аппаратурой и прочими материалами, как основными 
средствами, находящимися на балансе предприятия, - без дополнительных 
затрат. Качественные показатели были оценены руководителями 
соответствующих подразделений, представлены в таблице 21. 
 




























улучшение качества продукции 10 10 9 непосредственный 
руководитель 
сдача продукции с первого предъявления 
или отсутствие возвратов продукции с 
контрольных операций по сравнению с 
аналогичным показателем до обучения 
10 8 9 отдел технического 
контроля 
улучшение соблюдения
 технологической дисциплины 
по сравнению с аналогичным 
показателем до обучения 









Для анализа социальной эффективности, показателей степени достижения 
поставленных целей определяются зоны эффективности, с рекомендуемыми 
интервалами: 
- зона низких значений (0-3 балла); 
- зона средних значений (4-7 баллов); 
 - зона высоких значений (8-10 баллов). 
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В таблице 22 представлена оценка реализации целей работников в баллах 
согласно индивидуальному плану развития. Как видно оценки соответствуют 
зоне высоких значений. 





























реализация целей карьеры профессиональное продвижение в 
должности слесаря-сборщика в 
течении 2-х лет работы 
7 9 8 
реализация профессиональных 
целей 
повышение разряда в результате 
повышения производительности 
труда на 5 % и улучшения 
качества изготавливаемых 
приборов на 10% 










 В таблице 23 представим сводную оценку экономического эффекта по 
количественным и качественным показателям, полученным по данным 
исследования.  
Количественный показатель (экономический эффект) - 13784 руб. 
дополнительной прибыли (за год). 
 
Таблица 23 - Сводная оценка экономического эффекта внутрифирменного 














положительные значения   зона высоких 
значений всех 
показателей 
нулевые значения в интервале 
(-α ,+ α), где α руб. соответствует 1% затрат 
   
отрицательные значения    
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Качественные показатели: качественные экономические показатели - 
(8,5+9+9,5)/3= 9 баллов; социальная эффективность внутрифирменного обучения 
- (8,2+9+8,5)/3 =8,6 балла; степень достижение поставленных целей – 
(8,6+8+8,6)/3=8,4 балла. 
Таким образом данный случай внутрифирменного обучения является 
эффективным, были подсчитаны количественные и качественные показатели 
эффективности, посредством которых можно увидеть, что полученный результат 
обучения превысил затраты, показатели экономической, социальной 
эффективности, а также показатели степени реализации поставленных целей 
соотнесены в зоны высоких значений. Дополнительный компонент при оценке 
внутреннего обучения: прирост теоретических знаний работников составил, 
который составил 12 %. 
Выводы по главе 2 
Таким образом, можно сказать, что наиболее эффективным, но и более 
затратным для организации станет повышение уровня профессионализма своих 
работников, путём организации в механосборочном цехе сектора обучения. Для 
устойчивого развития, стабильного положения на рынке машиностроительные 
предприятия регулярно осуществляют инвестиции в человеческий капитал. 
Стратегическое развитие персонала предприятия - неотъемлемый компонент 
успешного функционирования и поддержания конкурентоспособности.  
Внутрифирменное обучение, организованное СО механосборочного цеха 
№750 представит собой сложную систему взаимосвязанных элементов 
подготовки, переподготовки и повышения квалификации кадров, поэтому 
материальные затраты, которые планируется направить на создание и 
содержание СО механосборочного цеха №750, являются наиболее 
эффективными. Это связано с тем, что  работники непосредственно связаны с 
этим структурным подразделением, являются его неотъемлемой частью, 
интересуются проблемами, содействует благополучию и росту, так как их 






Как показал проведенный анализ, управление персоналом организации – 
это целенаправленная деятельность руководящего состава организации, 
руководителей и специалистов подразделений системы управления персоналом, 
включающая разработку концепции и стратегии кадровой политики, принципов 
и методов управления персоналом организации. Система управления персоналом 
– это совокупность методов, приемов, технологий организации работы с 
персоналом. Система управления персоналом имеет собственные цели и 
функции. 
Обучение персонала занимает одно из центральных мест в системе 
управления любым социально-экономическим объектом. Независимо от 
природы объекта управления в управлении этим объектом всегда участвует 
обучение.  
От грамотно выстроенной системы внутрифирменного обучения персонала 
во многом зависит эффективность деятельности всей организации в целом. 
Современные методики внутрифирменного обучения включают в себя 
такие методы как: тренинг, лекции, семинар и т.п. Комбинирование данных 
методов также может составлять систему внутрифирменного обучения 
персонала.  
Эффективное внутрифирменное обучение в современных условиях 
представляет собой наряду с материальными, финансовыми, человеческими и 
иными ресурсами ценный ресурс организации. Следовательно, повышение 
эффективности профессионального обучения работников становится одним из 
направлений совершенствования в целом деятельности предприятия.  
В настоящее время кадровый состав механосборочного цеха 750 
формируется путем проведения конкурса, в ходе которого осуществляется 
оценка профессионального уровня претендентов на замещение вакантной 




В механосборочном цехе 750 используются методы совершенствования 
кадрового управления. Одним из основных методов кадрового управления 
является внутрифирменное обучение. С его помощью работники цеха 
совершенствуют свои профессиональные навыки и повышают собственную 
эффективность труда. 
Одним из основных видов внутрифирменного обучения работников 
механосборочного цеха 750 являются курсы повышения квалификации и 
профессиональная переподготовка. Они могут осуществляться как с отрывом, 
так и без отрыва от основной деятельности. 
В ходе анализа внутрифирменного обучения работников 
механосборочного цеха 750 была выявлена следующая проблема. План по 
обучению цеховых работников не был выполнен в 2016 году из-за 
недофинансирования в связи с незапланированным повышением стоимости 
оказания образовательных услуг. Результативность, эффективность, 
удовлетворённость сотрудников внутрифирменным обучением находится на 
низком уровне и составляет 45%. Нарушение плана прохождения цеховыми 
работниками курсов повышения квалификации также является негативной 
тенденцией. 
В сложившейся ситуации наиболее эффективным, но и более затратным 
для организации станет повышение уровня профессионализма своих работников, 
путём организации в механосборочном цехе сектора обучения.  
Материальные затраты, которые планируется направить на создание и 
содержание СО, являются наиболее эффективными. Это связано с тем, что  
работники непосредственно связаны с предприятием, являются его 
неотъемлемой частью, интересуется проблемами, содействует благополучию и 
росту, так как их собственный профессиональный рост находится в прямой 
зависимости от успехов организации. 
Создание функционального подразделения «Сектор обучения» 
механосборочного цеха №750 УВЗ позволит систематизировать, сформировать, 
оптимизировать внутрифирменное обучение кадров предприятия, т.к. на 
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предприятиях машиностроительного комплекса такая система должна 
базироваться на информации об имеющихся возможностях и оценке будущих 
потребностей организации. Регулярное проведение оценки внутрифирменного 
обучения позволит выявить сотрудников с определенным потенциалом, 
стимулировать к составлению и выполнению планов личного развития, 
соответствующих интересам сотрудников, а также ресурсам и целям 
предприятия. Данный подход создает основу для управления развитием базы 
знаний организации. Внутрифирменное обучение кадров выступает надежной 
гарантией, что сотрудники будут лояльны к организации, является залогом 
личностного и профессионального развития работников, а значит, и компании в 
целом. Развитие персонала делает сотрудников конкурентоспособными и 
формирует более высокое качество трудовой жизни. Важно отметить, что 
хорошо организованный процесс оценки эффективности системы 
внутрифирменного обучения персонала, позволяет провести диагностику 
сильных и слабых сторон компании, увидеть ее скрытые резервы и потенциал 
служащих. Использование оценочных методик может гарантировать, что 
обучение персонала будет отвечать реальным потребностям как отдельных 
сотрудников, заинтересованных в обучении, так и машиностроительного 
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                                                                                                            ПРИЛОЖЕНИЕ 1 
Анкета оценки внутрифирменного обучения (заполняется сотрудником) 
Участник обучения (Ф.И.О.)________________________________________________________________ 
 
Подразделение, должность _______________________________________________________ 
 




Место проведения (город, учебное заведение)___________________________________________ 
 
1. Оцените результативность обучения  (по 10-бальной школе 1 –  неудовлетворительная оценка, 10 
– отличная оценка). 
 
Критерии оценки  Оценка Замечания 
   
1.Соответствие содержания курса ожиданиям   
2.Актуальность полученных знаний    
   
3.Соответствие содержание курса программе   
    
4.Новизна полученной информации    
    
5.Понятность изложенного материала    
   
6.Практическая ценность материала, применимость для работы   
   
7.Смогли бы вы внести предложения по повышению результативности   
вашей деятельности, работы отдела после посещения данного   
обучения?    
   
8.Насколько обучение способствовало развитию навыков?   
Каких именно?    
9.Насколько обучение способствовало совершенствованию личных   
качеств?    
10.Удовлетворенность полученными материалами (документацией)   
    
Общее количество баллов    
    
Результативность обучения (%) общее кол-во баллов/100 х 100%   
    
 
2. Ваши предложения по улучшению деятельности (отдела, подразделения) с учетом полученных при 





3. Оценка качества преподавания: 
 
Критерии Оценка комментарии 
 (от 1 до 10)  
Доступность изложения материала   
Использование различных методов   
(практические упражнения, слайды, кейсы,   
групповая работа)   
Коммуникабельность преподавателя, умение   
наладить контакт с аудиторией   
Уровень владения материалом   
 
4. Ваши пожелания по совершенствованию обучения 
______________________________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________________________ 
_ дата __________________ подпись________________ 
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                                                                                                               ПРИЛОЖЕНИЕ 2  









Участник обучения (Ф.И.О.)  
______________________________________________________________________________ Должность 
участника______________________________________________________________ Тема обучения 
(семинара)_________________________________________________________ 
 
1. Оцените результативность обучения (оцените по 10-бальной школе 1 – неудовлетворительная 
оценка, 10 – отличная оценка).  
 
Критерии оценки Оценка Замечания 
 
1.Практическая ценность знаний, полученных при 
обучении для отдела/подразделения 
 
2.Степень выполнения целей, поставленных перед  
сотрудником до обучения 
 
3.Удовлетворенность руководителя от внесенных 
сотрудником предложений по улучшению 
деятельности сотрудника/отдела  
4.Удовлетворенность руководителя полученной  
информацией и материалами 
 
5.Насколько обучение способствовало развитию  
у работников необходимых для работы навыков, 
каких именно?  
6.Насколько обучение способствовало развитию  
у работников необходимых для работы личных 
качеств, каких именно?  
7. Результативность обучения для выполнения 
задач подразделения?   
Общее количество баллов 
 
Общая результативность, в % 
(общ. кол-во баллов/ 70 х100%) 
 
2. Какие еще знания, умения необходимы сотруднику для успешного выполнения его должностных 
обязанностей: ваши предложения по улучшению деятельности (отдела, подразделения) с учетом 
полученных на семинаре знаний:  
______________________________________________________________________________________  
______________________________________________________________________ 





























Критерий оценки специалиста 
П а р а м е т р ы    
о ц е н к и 
Качество (10 баллов) 
     
повышение качества опытно-конструкторских разработок, 
научно-технических услуг 
     
снижение издержек производства в связи с качественной 
разработкой конструкторской и технологической документации 
     
отсутствие штрафных санкций по срывам выполнения опытно- 
конструкторских разработок 
     
 
 
Критерий оценки рабочего 
П а р а м е т р ы    
о ц е н к и 
Качество (10 баллов) 
     
уменьшение времени на выполнение работ,      
улучшение качества продукции;      
ликвидация (уменьшение) дефицита рабочих кадров высокой 
квалификации 
     
процент улучшения производственных показателей после 
обучения, отмеченный рост производительности труда 
(выработки) 
     
сдача продукции с первого предъявления или отсутствие 
возвратов продукции с контрольных операций 
     
соблюдение технологической дисциплины      
соблюдение правил и норм техники безопасности      
участие в освоении новой или модернизированной продукции      
отсутствие претензий со стороны руководства цеха в 
отношении выпускаемой продукции, сроках и качества ее 
изготовления 
     
  
 
                          ПРИЛОЖЕНИЕ 5 
Анкета по результатам обучения 
 
Уважаемый специалист/руководитель, предлагаем Вам принять участие 








Собираетесь ли Вы внедрять инновации в ОКБ    
В какой срок Вы предполагаете внедрить инновации в профессиональную 
деятельность   

















С расчетом ознакомлен(ы) автор(ы): 
(подпись) (расшифровка подписи) 
 
(подпись) (расшифровка подписи) 
 
(подпись) (расшифровка подписи) 
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